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るものの、世界のファッション業界全体としては成長しており、2018 年は 4%から 5%の伸びを示し、成長を続け
ている企業も少なくない。一方日本のファッション市場を見てみると、2009 年のリーマンショック時を下限とし





























２． ファッション業界 市場分析 
2.1 市場規模 
2.2 バリューチェーン分析 
2.3 5F 分析 
 
３． 価格帯別業界分析 








  5.1.1 グローバル競争戦略（活動拠点、競争優位の源泉） 
5.1.2 海外展開 
5.2 日本国内における海外進出事例 
   5.2.1 ファッション企業によるブランド買収事例・レナウン 




























































 グローバル市場から見た現在の日本の市場規模は中国、米国に次いで 3 位である。豊富な
中間層がファッション消費を支えてきたが、バブル崩壊以降長引く経済不況により家計支出
25,185 25,475 25,476 25,585 25,478 25,678
57,500 58,290 59,086 58,844 57,563 57,312
8,960 9,160
9,223 9,180 9,161 9,178
91,645 92,925









































 表 4 
 

















































































































































2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018
Operating income : Million USD



















































2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018
営業利益(単位：百万） 255,260 271,213 366,936 398,843 494,565 494,565 510,519 590,288 638,149 686,010 692,184


















2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018
営業利益(単位：百万） 87,493 108,639 132,378 116,365 126,450 134,101 130,402 164,463 127,292 176,414 236,212



















FR しまむら 青山商事 ワールド オンワード アダストリア A O K I TSI
売上高 単位：百万 2,130,060 546,944 250,300 249,861 240,652 222,664 193,918 165,009





























































顧客を飽きさせないために週に 2 回（月曜、金曜）に必ず商品をデリバリーし、新作 5 割、
商品補充 5割を目安に常に店頭が新鮮な状況になるよう徹底されている。 
Low H igh Low H igh
Jacket 3,990 5,990 5,990 6,990 17,990 9,990
S hirts 1,990 4,990 1,990 4,990 9,990 5,990
K nit 1,990 7,990 2,990 1,990 23,900 5,990
D ress 1,990 6,990 1,990 5,990 13,900 7,990
S kirt 1,990 3,990 1,990 3,990 13,990 5,990
D enim 2,990 3,990 3,990 4,990 7,990 5,990
F R  V S  IN D IT E X
F R
P rice range P rice point
※B est seller
price
P rice range P rice point
※B est seller
price





































FR IN D ITEX
出店国数 18 96
直営店舗数 3,294 7,475
総店舗面積(m 2) 2,392,618 4,739,427
平均店舗サイズ(m 2) 726 634
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表 15 

















TO TA L 18,619 TO TA L 32,801
U niqlo 15,188 ZA R A 21,517
G u 1,991 B ershka 2,883
O ther(sm all brands) 1,440 M assim o D utti 2,285
P ull &  B ear 2,262
Stradivarius 1,916


























































Sales by geography (%  of total) Europe U SA A SIA
G A P 3.7% 88.8% 7.5%
H & M 68.2% 16.6% 15.2%
Inditex 61.3% 15.5% 23.2%





































上比率の高さが挙げられる。概ね 7 割前後を直営店舗で売上ており、残り 3 割が卸となって
K EY  figures LV M H K ER IN G R IC H M O N D
R evenue 46,826 13,665 10,979
G ross m argin 31,201 10,198 7,150
P rofit from  recurring operations 10,003 3,944 1,844
N et profit 6,990 2,658 1,221
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いる。ファッションブランドがグローバル化するセオリーとして下記の 4 ステップがまとめ
られている(Moore et al., 2000) 
- 1. Wholesales in capital cities department stores 
- 2. Opening Flagship stores within capital cities 
- 3. Opening diffusion brands stores within capital cities 

























 表 19にて 3社の海外売上比率をまとめた。こちらも概ね似通った売上シェアとなっている
点が理解できる。本国マーケットであるヨーロッパが約 3 割、日本を除くアジアが 3 割から
4割、北米が 2割、日本が 1割弱、残りその他で 1割弱といった内訳である。ファストファッ











表 20 単位：百万ドル  
 
 表 20 にて米国におけるファストファッション、小売り企業を除いたラグジュアリー/プレ
ミアムブランド企業売上上位 5 社をまとめた。近年のトレンドとして欧州と同様、M&A によ





















イヴィトンが 2019年 10月に米国 3拠点目となる工場をテキサス州に建設した。前述の「現
地国」へのこだわりこそが差別化要因である点からは乖離するアクションだが、地政学的要
因、重要市場であるアメリカ市場の更なる成長を模索した戦略と推察できる。過去にも LVMH
K EY  figures P V H R A LP H  LA U R EN TA P ESTR Y C A P R I Tiffany
R evenue 9,657 6,313 6,027 5,238 4,442
G ross m argin 5,308 3,886 4,054 3,180 2,811
P rofit from  recurring operations 875 562 814 735 790



















表 21 単位：百万ドル 
 






B Y  region P V H R A LP H  LA U R EN TA P ESTR Y C A P R I Tiffany
Europe 3,362 1,660 N A 1,279 504
U nited States 5,010 3,203 3,685 3,182 1,960
Japan N A N A N A N A 643
A sia 1,164 1,041 1,930 777 1,239
O ther countries 121 409 412 N A 96
B Y  region P V H R A LP H  LA U R EN TA P ESTR Y C A P R I Tiffany
Europe 35% 26% N A 24% 11%
U nited States 52% 51% 61% 61% 44%
Japan N A N A N A N A 14%
A sia 12% 16% 32% 15% 28%
O ther countries 1% 6% 7% N A 2%
3,819,200 
4,403,000 4,586,100 




















2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017
RALPH LAUREN Sales trend 














表 24が示すように、海外ブランドの日本における市場規模は 2016年時点で 1兆 2千億円
と統計データが示している。矢野経済研究所が発行している『インポートマーケット＆ブラ
ンド年鑑』が公表する各ブランド売上から筆者による推計よると、おおよそラグジュアリー




















































































































1 節 グローバル競争事例 
5.1.1グローバル競争戦略（活動拠点、競争優位の源泉） 
C om pany nam e R evenue O perating incom e O perating profit ratio oversea sales ratio
LV M H 46,832 9,882 21.1% 90.4%
N ike 39,117 4,772 12.2% 59.2%
TJX C om panies 38,972 4,298 11.0% 25.5%
Inditex 26,145 4,357 16.7% 83.8%
A didas 22,083 2,358 10.7% 70.0%
H & M 22,050 1,627 7.4% 30.0%
FastR etailing 19,179 2,127 11.1% 42.1%
G ap 16,580 1,395 8.4% 19.5%
K ering 15,620 3,742 24.0% 67.0%
R oss Stores 14,983 2,041 13.6% 0.0%
V FC orporation 13,849 1,915 13.8% 38.0%
L B rands 13,237 1,336 10.1% 11.2%
R ichem ont 10,979 1,844 16.8% 73.0%
Luxottica 9,204 1,347 14.6% 78.1%
H anesB rands 7,255 947 13.1% 25.5%
H erm ès 6,500 2,115 32.5% 86.6%
しまむら 5,000 418 7.6% 11.7%
M ichaelK ors 4,348 690 15.9% 35.7%
N ext 4,167 803 19.3% 17.0%
良品計画 4,097 447 10.9% 42.6%
P andora 2,951 880 29.8% 52.5%
B urberry 2,720 437 16.1% 64.5%
青山商事 2,500 203 8.1% 3.0%
ワールド 2,400 130 5.4% N A
オンワード 2,300 48 2.1% 20.6%
アダストリア 2,000 44 2.2% 6.9%
A O K I 1,800 135 7.5% 0.0%
united arrow s 1,589 111 7.0% N A
TSI 1,500 21 1.4% 6.3%
パル・グループホールディングス 1,232 70 5.7% N A
バロックジャパンリミテッド 710 47 6.6% 24.0%
レナウン 637 -26 -4.1% N A
三陽商会 591 -22 -3.7% 0.0%
ハニーズホールディングス 497 45 9.1% 11.6%
































































































































































































































表 29 グローバル戦略のツール 
 
 これまで分析をしてきたファッションビジネスを行っている企業の中で成功している企業

























 「国内企業買収」「自ブランドを海外展開」「海外ブランドの買収」の 3 つについて検討を
する。まずは国内企業の買収合併についてである。サンエーインターナショナルと東京スタ
































態へ変更。出店戦略についても 1 等地ではなく、1 等地の 2 階などに開店することで家賃負
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担を軽減しつつ認知度も高めていった。 










出店を加速させており、東アジア事業で 1,223 億円の売上を誇る（日本国内事業売上 2,462
億円）。1991 年の海外進出から 18 年経過した現在では営業収益に占める海外比率は 39.9%に
達している。時間はかかったが、日本のブランドとして欧州で知名度を高めアジアで売上を
構築した成功事例といえる。 






海外に店舗を出店。2001年に英国へ進出したが 2003 年には 21 店舗まで広がった店舗のうち























































グス子会社であるアングローバルが 1980 年代より日本国内での展開を開始し、1990 年には
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